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Tiivistelma

Strategia on keino asemoitua ja selviytya kilpailussa. Projektiosaaminen on keskeinen taito strategian lapi-
viennissd. Sen avulla voidaan sekd vahvistaa valitun strategian toteumista, mutta myos kehittdd ja yllapitaa
sitd. Strategisessa projektiosaamisessa on kyse rajallisten resurssien suuntaamisesta optimaalisiin, strategian
toteutumista ja kehittymisté tukeviin projekteihin. Tavoitteena on lisété tietoisuutta, heréttdd strategista ajat-
telua, sekd esittédéd kehitysehdotuksia ja tyokaluja ohjattavuuden parantamiseksi. Liséksi tavoitteena on kehit-
tad projektitydskentelymenetelmid. Nama tavoitteet on muotoiltu tutkimuskysymyksiin seuraavalla tavalla:
Miten erilaisia projekteja saadaan tehostettua nykytilanneanalyysin perusteella? Minkéa vuoksi projektit eivét
tue strategian toteutumista kohdeyrityksessd? Miten paremmalla projektiosaamisella voidaan edistéé strate-
gian toteutumista?

Opinndytety0 toteutettiin tutkimalla erilaisia strategisesti keskeisiéd projekteja seka haastattelemalla projekti-
tyoskentelyyn osallistuvaa henkilostdd. Teoriateemoiksi valikoituivat strategia, strategiatydskentely seké
projektiliiketoiminta. Kvalitatiivinen tutkimus toteutettiin teemahaastatteluina sekd valmiiden dokumenttien
perusteella ja omien havaintojen perusteella.

Tulosten perusteella erilaisia projekteja saadaan nykytila-analyysin perusteella tehostettua projektikayténtei-
den ja projektiosaamisen avulla. Projektit tulee olla kiintedsti kytkettyné strategisiin tavoitteisiin. Méératie-
toisen kehittdmisen vuoksi on tirkeéda vakiinnuttaa projektikéyténteité, kuten dokumentointia. Téma helpot-
taa projektien seurantaa ja vertailua keskenddn. Projektit eivit tue strategian onnistumista, jos ne eivét ole
muotoiltu oikein. Tdma taas on mahdollista ainoastaan, jos strategia ja tavoitteet ovat kirkkaita. Merkittdvin
yksittdinen haaste on projektin suunnittelu ja méérittely, joka luo pohjan koko projektille. Usein tdimén vai-
kutusta vaheksytddn. Projektiosaamisella voidaan lisdté tietdmystd henkiloston osallistamisen avulla. Tadma
toimii strategiaty0skentelyn apuna ja sen kautta on mahdollisuus tavoittaa kilpailuetua.
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Abstract

Strategy is a way one can position itself and survive in competition. Project management is key feature for
executing strategy. It can help to ensure strategy is fulfilled but it will also develop and strengthen it. Strate-
gic project management is all about allocating limited resources to optimal targets which enhance and
strengthen execution of strategy. Goal is to increase knowledge and drive for strategic thinking. Shown de-
velopment ideas and tools are meant to enhance control. Additionally, goal is to develop project manage-
ment tools. These goals have been forged into following research questions: How different projects can be
improved from resent state? What are the reasons projects does not support execution of strategy? How
can execution of strategy be enhanced by improving project management?

Thesis was carried out by investigating key strategic projects and interviewing project personnel. Strategy,
strategy management and project business were chosen as theory themes. Qualitative research was carried
out by theme interviews and already existing documents as well as my own observations.

Results show that project can be greatly improved by focusing on project practices and project manage-
ment. Projects must be tightly connected to strategic goals. For determined development it is crucial to es-
tablish project practices like documentations. This will help to measure and compare projects. Projects will
not support strategy if they are not designed correctly. Designing projects correctly is only possible if strat-
egy and goals are clear. Often most challenging parts are project’s planning and specification. This will cre-
ate whole foundation for projects and still it is highly despised. Project management can increase
knowledge throughout organization. This is done by activating different nodes as people join to for project
organization. This will further help project to create competitive advantage.
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1 Johdanto

1.1 Strategia

Strategiasta on olemassa monia eli ndkemyksia ja oppeja seka niiden painotuksia. Kaikki ne kuiten-
kin perustuvat kilpailuun. Strategian merkitys korostuu, kun on kilpailua. Strategia on keino selviy-
tya, erottua ja menestya kilpailussa. On ymmarrettava toimintaympariston ja toimialan vaikutus
tapahtumiin. Kilpailutilanteen muuttuessa toimiva strategia on valttamaton keino asemoitua. Se
luo perustan menestymiselle ja mahdollistaa ennakoinnin. Sen avulla pystytadan muuttumaan, en-

nen kuin on pakko, ja saadaan vietya yritysta kohti visiota.

Herman Andersson Oy on ahtaus, huolinta ja laivanselvityspalveluita tarjoava yritys. Stora Enson
tytaryhtiona toimiva Herman Andersson on vahvasti sidoksissa metsateollisuuteen. Vaikka Herman
Anderssonilla noin 80% toista koostuu terminaalitydskentelystd, on projektitdiden osuus silti mer-
kittava. Etenkin laivojen operointi voidaan ndhda hyvin vahvasti projektiluontoisina. Tassa tyossa
kuitenkin on tarkoitus keskittya lastinkasittelysta erillisiin projekteihin, kuten muutos-, kehitys- ja

investointiprojekteihin.

Projektiyhdistyksen puheenjohtajan Vesa Ilaman (2019, 4) projektitoiminta-lehden artikkeli esitte-
lee tunnustetun projektinhallinta ammattilaisen Antonio Nieto-Rodriguezin nakemyksia projek-
teista: yleisesti ottaen projektien onnistumisprosentti ei ole juurikaan noussut viimeisen 20 vuo-
den aikana. Projektien onnistumisprosentti on noin 26% luokkaa, vuoden 2017 tilastojen
mukaisesti. Siis lahes 70% projekteista epdonnistuu. Projektien monimutkaisuus ja laajuus vaikut-

taa suuresti onnistumiseen. Projektien maara on kuitenkin lisaantynyt tasaisesti.

Talla hetkella eldamme murroksessa projektitydn maaran suhteen. Ennusteiden mukaan projektien
maara ei enda kasva tasaisesti, vaan vuoteen 2030 asti kehityksen kulmakerroin on merkittavasti
suurempi. Samalla aikaan henkiléston maara yrityksissa vahenee. Murros aiheuttaa muutoksia yri-
tysten projektinhallintajarjestelmiin; projektimaaran kasvaessa tulee projekteja pystya edelleen
hallitsemaan lapindkyvasti, jotta strategiaa voidaan kehittda. Lisdksi projektikulttuurin kaikki kolme
osa-aluetta tulee saada kuntoon: Projektiosaamista tulee kehittaa, prosessit ja metodologia seka

rakenteet ja toimintatavat, jotka edistdvat projektin onnistumista, tulee vakiinnuttaa. Tutkimus- ja



konsultointiyhtio Gartnerin mukaan vuoteen 2030 mennessé tekodly tulee suorittamaan 80% ny-
kyisista projektinhallintatehtavista kuten datan keraamisestd, seurannasta ja raportoinnista. (Ilama
2019, 4-5.; Gartner Says 80 Percent of Today’s Project Management Tasks Will Be Eliminated by
2030 as Artificial Intelligence Takes Over, 2019)

1.2 Tutkimuksen tausta

Tyon tavoitteena on projektihallinnan kautta tukea strategian onnistumista, eli parantaa yrityksen
tai muun organisaation ohjattavuutta. Tyo ei kuitenkaan keskity yksittaisten projektien hallintaan,
vaan projekteja tutkitaan yrityksen tai organisaation strategian nakdkulmasta. Kyseessa on kvalita-
tiivinen tutkimus, joka pohjautuu kerattyyn ja olemassa olevaan aineistoon. Tyon teoreettinen vii-

tekehys koostuu strategiasta, strategiatydskentelysta seka projektiliiketoiminnasta.

Hypoteesi on, ettd identtiset ongelmat toistuvat erilaisissa projekteissa vaikuttaen negatiivisesti
lopputulokseen. Tiedon merkittavyys eri tasoilla ja eri osissa projektia tukevat projektin onnistu-
mista. Tarkoitus on tunnistaa ndma ongelmat seka esittad perustellut kehitysehdotukset. Tutki-
muksessa otetaan huomioon riskienarviointi. Tutkimustiedon, haastatteluiden ja omien kokemus-
ten kautta on tarkoitus tarjota myds vaihtoehtoisia ratkaisuja, kehittamisehdotuksia ja nakemyksia

tulevaisuuden suuntiin.

1.3 Tyon tavoite

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia, miten strategian toteutumista voidaan tukea pro-
jektitoiminnan kautta. Kdytanndssa tama tarkoittaa projektien elinkaaren hallinnan tutkimista seka
perehtymista projektitydskentelymenetelmiin. Hyvan projektinhallinnointitavan perusteella on
tarkoitus analysoida nykytilannetta ja haastaa aiempia kdytanteita. Lisdksi tyossa esitelldan ja pe-
rustellaan projektitydskentelymenetelmia seka selkeyttda projektien ja strategian yhteytta. Esitte-

len tyossani projektijohtamisen keinoja, jotka parantavat projektinhallintaa.



Tarkoituksena on kehittda organisaation projektitoimintaa huomioiden strategian ja toimintaym-
paristdssa tapahtuvat muutokset. Tavoitteena on tukea projektien onnistumista yhteisdssa. Mer-
kittavassa roolissa ovat strategiatyoskentelyd, ohjattavuutta ja ennen kaikkea strategista kette-

ryytta parantavat keinot, jatkuvan parantamisen hengessa.

Tutkimuskysymyksia joihin tydssa esitetdan vastauksia:

e Miten erilaisia projekteja saadaan tehostettua nykytilanneanalyysin perusteella?
e Minka vuoksi projektit eivat tue strategian toteutumista kohdeyrityksessa?
e Miten paremmalla projektiosaamisella voidaan edistaa strategian toteutumista?

1.4 Tutkimuksen rajaus

Tyo keskittyy yrityksen sisdisiin, strategisesti merkittaviin projekteihin. Tydssa ei oteta kantaa ulos-
pdin myytaviin projekteihin, vaikka tiettyja samankaltaisuuksia on olemassa. Asiakkaasta puhutta-
essa tarkoitetaan yrityksen sisaista asiakasta (kayttaja). Myoskaan projektimyynti ja -sopimukset
jaavat tyon ulkopuolelle. Toimitusjohtaja Jari Rantamaulan mukaan projektien sijasta Herman An-
derssonilla puhutaan useimmin kehityshankkeista. Vivahde-eroista huolimatta kehityshankkeet ja
projektit mielletddn tassa tyossa synonyymeiksi, eikd erottelua niiden valilla pideta kokonaisuuden

kannalta merkittavaksi.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Oheisessa kuviossa 1 on esitetty tyon toteutus. Tutkimusaineisto koostuu teemahaastatteluista,
yrityksen valmiista dokumenteista, sekd omista havainnoistani. Teoriateemoiksi valikoituivat stra-
tegia, strategiatyoskentely seka projektiliiketoiminta. Tutkimustulosten analysoinnin ja teoriatee-

mojen ldpikdaynnin avulla muodostuu synteesi, josta johdetaan kehitysehdotukset.



Strateginen
projektiosaaminen

-

Strategia

Teemahaastattelut

Valmiit dokumentit Strategiatyoskentely
Oma havainnointi Projektiliilketoiminta

Tutkimustulokset ja
analysointi

Synteesi

Kuvio 1. Tyon toteutus

1.6 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmat jaetaan karkeasti maarallisiin- ja laadullisiin menetelmiin (Kallinen & Kinnu-

nen n.d.).
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Tama tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Kvalitatiivinen tutkimus on luonteeltaan
luonnollinen, eli tutkija suhtautuu avoimesti, ilman ennalta madaritettyja suuntia tai olettamuksia.
Lisaksi tyypillisia piirteita ovat suunnan muuttaminen tarvittaessa sekd otannan kohdistaminen
mahdollisimman keskisiin toimijoihin, joihin keskittymalla kokonaisuutta saadaan parhaiten kerat-
tya tietoa ilmioden ymmartamista varten (Qualitative Methods n.d.) Kuten Timo Kallinen ja Taina
Kinnunen argumentoivat kirjassaan Laadullisen tutkimuksen verkkokasikirja, on tuloksia tulkittava
osana kontekstia. Lisdksi he toteavat, ettei kvalitatiivista aineistoa ensisijaisesti pyritd muuttamaan

numeeriseen muotoon.

Laadullisen tutkimuksen etuja ovat sen tuottama monipuolinen ja tarkka, realistinen kuvaus ilmi-
Ostd. Juuri eri nakdkulmien laajuus vaikuttaa tdahan tavalla, jota ei numeerisin keinoin voida ku-
vata. Yleensa tutkimus pitda sisallaan nykytilankuvauksen sekd mahdollistaa joustavien ja moni-

puolisten tiedonkerdysmenetelmien kayton (Qualitative Methods n.d.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkka kuvaus usein patee ainoastaan tutkimuksen kohteena olevaan
ryhmaan. Sen perusteella kattavien yleisohjeiden tekeminen seka tutkimuksen toistaminen on
haastavaa, ellei mahdotonta. Tama johtuu siitd, etta pieni otanta kasvattaa subjetiivisuuden riskia.
Kattavan otannan kerdaminen puolestaan on aikaa vievaa ja jopa kallista.

Lisdksi haasteena laadullisessa tutkimuksessa on tutkijan vaikutus: tutkijan tekemat olettamukset
seka tiedostetut ettad tiedostamattomat ennakkoasenteet vaikuttavat lopputulokseen radikaalisti.
Toisaalta syy-seuraus-suhteen kuvaaminen vaikeaa ja valtava osa aineistosta ei ole helposti analy-

soitavissa. Vastuu tutkijalla on siis todella suuri (Qualitative Methods n.d.)

1.7 Tutkimusaineiston kuvaaminen
Tutkittava aineisto koostuu kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisesti haastatteluista, havainnoin-

nista seka valmiiksi tuotetuista teksteista.

Teemahaastattelu tarkoittaa haastattelua, jonka teemat ovat osallistujien tiedossa, mutta haastat-

telulla ei ole tarkkaa rakennetta tai sisdltéa (Hirsjarvi ym. 2010, 208).
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Laadullisessa tutkimuksessa haastattelu on vuorovaikutustilanne, eli haastattelijan vaikutusta ai-
neistoon ei voida taysin pois sulkea. (Kallinen & Kinnunen n.d.) Tama luonnollisesti vaikuttaa luo-
tettavuuteen negatiivisesti ja vaarana on liian subjektiivinen nakemys. Haastatteluissa keskustelun
erilaiset painotukset seka tahalliset ja tahattomat ohjailut aiheuttavat aineiston muovautumista

osallistujien vuoksi.

Oma havainnointi eli etnografinen havainnointiaineisto perustuu tutkijan omakohtaisiin havaintoi-
hin ja kokemuksiin. Tutkija luo aineiston intuitiivisesti ja tilannesidonnaisesti. Aineisto koostuu tut-
kijan omakohtaisista kuvauksista. Tama menetelma on hyvin opettavainen tutkijalle, mutta hidas
ja hyvin subjektiivinen. Oleellista on tutkijan itsereflektio eli kuvaus tutkittavien tapaamisesta ja
mahdollisimman tarkka ja konkreettinen kuvaus tapahtumista. Myds taman menetelman kautta
on paljon tietoa, jota ei pystyta tallentamaan konkreettisesti. Tarkedd on séanndénmukaisuus ja ra-

jaus (Kallinen & Kinnunen n.d.)

Valmiit dokumentit ovat Idhtdkohtaisesti tehty jotain muuta tarkoitusta, kun tutkimusta varten.
Taman vuoksi jalleen taytyy ottaa huomioon konteksti ja pyrkida ymmartamaan syita dokumenttien

takana (Kallinen & Kinnunen n.d.)

2 Teoreettinen viitekehys

2.1 Kilpailustrategia

Strategiasta on olemassa monia eli nakemyksia ja oppeja seka niiden painotuksia. Kaikki ne kuiten-
kin perustuvat kilpailuun. Strategian merkitys korostuu, kun on kilpailua. Strategia on keino selviy-
tya, erottua ja menestya kilpailussa. Ammattimainen strategiatyoskentely vaatii syvallista ymmar-

rysta siitd, mita toimialalla on tapahtumassa. Sen perusteella taytyy pystya luomaan uusia
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mahdollisuuksia tulevaisuuden turvaamiseksi. Liiketoiminnan menestyksen tekijat ovat strategia,

johtaminen, osaaminen ja uusimpana ilmiéna vuorovaikutus. (Kamensky 2010, 10-16)

Cabanis-Brewin ja Crawford (2010, 1) nostavat merkittavan huomion strategiaan liittyen: strate-
giaa ei pida sotkea operatiivisen tehokkuuden kanssa. Operatiiviset tavoitteet kuten tuottavuus,
laatu, myynti, tehokkuus tai nopeus saattavat naamioitua strategioiksi. Vaikka nama ovat valtta-

mattémia suorituskyvyn vuoksi, ne eivat valttamatta edista strategista sijoittumista markkinoilla.

2.2 Strategiatyoskentely

Strategiatyon kehitysvaiheita ovat olleet pitkan tahtayksen suunnitelmat (PTS), strateginen suun-
nittelu, strateginen johtaminen, strateginen ajattelu ja strateginen vuorovaikutusjohtaminen.
Usein yritykset ovat hypanneet seuraavaan kehitysvaiheeseen ainoastaan nimellisesti, ilman mi-

taan varsinaisia muutoksia toiminnassa. (Kamensky 2010, 10-16)

Ahman ja Runola (2006, 45) esittelevit teoksessaan Strategia on kuollut? -Elaké6n tulevaisuus
vield kuudennen tason strategiseen ajatteluun. Tassd mallissa strategia on yhta kuin yrityksen

brandi. Tdaman muodon nahdaan olevan nykypaivainen malli strategiselle ajattelulle.

Ahola ja Rautakorpi (2008, 48-50) puolestaan argumentoivat kirjassaan Arvoketjun johtaminen,
ettd tama ajattelu tarkoittaa koko arvoketjun potentiaalin ymmartamista asemoitumisessa, seka
sisdisen ettd ulkoisen viestinnan tarkeyden kasittamista koko arvoketjun valilla. Oleellista on myds
tulosten seuranta ja mittaaminen. Johtavana ajatuksena on ndahda strategia saman asiana kuin

kyky kasvattaa kassavirtaa erottautumalla. Kyse on siis asemoitumisesta.

Talousjohtamisen tavoitteita ovat tehokkuus, taloudellisuus ja tuloksellisuus. Johdon ohjaus tapah-
tuu laskentatoimen avulla tehtdvan suoritusmittauksen ja raportoinnin avulla. Talousjohtaminen
on osa yrityksen yleisjohtamista. Strategian toteuttaminen varmistaa tehokkaan johtamisjarjestel-

man ja jatkuvan analysoinnin avulla.
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Toiminnan kannalta kriittisimmat menestystekijat voidaan jakaa seuraavasti:

Yhteinen strategia- ja bisneskieli

Kyky, halu ja rohkeus uusiutua

tietotulvasta ymmarrykseen ja nakemykseen
Joukkuepelin sisdistdminen

Kyky keskittyd olennaiseen

Pitkajanteisyys myos kvartaalitaloudessa
Riittava liiketoimintaosaaminen

Toimialaosaaminen ja nakemys sen yhteydestda muuhun ymparistoon

O ©® N o Uk W N e

Kokonaisndakemys johtamisesta
10. Verkosto-osaaminen ja vuorovaikutustaidot

(Kamensky 2010, 32)

Kaikki menestystekijat pystytdaan jakamaan edelleen neljaan kokonaisuuteen, strategiaan, johtami-

seen, osaamiseen ja vuorovaikutukseen. (Mts, 27-28)

2.3 Strategia ja johtaminen

Yrityksessa olisi tarkeda selvittaa ja ilmaista mita strategia juuri omassa organisaatiossa tarkoittaa,
ja mita eri kasitteet tarkoittavat juuri tassa yrityksessa. Strategian maarittelyn lisaksi olisi hyva
myo6s maarittaa bisneskieltd yleisemminkin. lhmisten erilaiset taustat vaikuttavat suuresti siihen,
miten ymmarramme ja kasitdmme arkikielessakin kdytettavia sanoja. Vaihtelua on my6s eri orga-

nisaatioiden valilla. (Kamensky 2010, 31)

Heiskasen (2011, 80-81) mukaan monessa organisaatiossa etenkin talouden kielta tulkitaan hyvin
vaihtelevasti. Tama aiheuttaa usein sen, ettd toiminnan ohjaus perustuu jo realisoituneisiin lukui-
hin, kuten tulos ja taselaskelmat. Naiden lukujen perusteella ylin johto tekee herkdsti myos vaaria

paatoksia.

Lisdksi ongelmia saattaa esiintya, osittain myos poikkeavien tulkintojen vuoksi, ydinliiketoimintaan

keskittymisessd. Organisaatiossa eri asioiden arvostaminen vaihtelee, minka vuoksi strategiatytssa
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taytyy pystya myos priorisoimaan asioita. Tunnolliseen strategiatyoskentelyyn liittyy pitkdjantei-
syys, myos kvartaalitaloudessa. Se ei ole itsestadanselvyys, vaikka strategiatydskentely tulee nahda
keinona varmistaa tulevaisuuden tuloksentekokyky. Vastoinkdymiset ja suunnitelmien hidas toteu-
tuminen luovat painetta vaihtaa suuntaa. Tama johtamisen ja tuloksenteon valinen ongelma on
usein syy johdonmukaisen ja pitkanjanteisen strategiatyoskentelyn epdonnistumiseen. (Vrt. Ka-

mensky 2010, 40-48)

2.4 Osaaminen ja vuorovaikutus

Historia on osoittanut todeksi, ettd organisaatiot kehittyvat useimmiten vasta pakon edessa. Risti-
riidat tyontavat ja visio vetda muutosta. Strategiatyoskentelyn tarkoitus on toimia proaktiivisesti,
eli muuttaa suuntaa jo ennen kuin on pakko. Pakon edessa tehtava muutosprosessi ei ole niin hel-

posti hallittavissa.

“Todellisuudessa on olemassa vain yksi syy organisaation epéonnistumiseen: yritys ei ole pystynyt

muuttumaan ympdristdssd tapahtuvien muutosvaatimusten tahdissa” -lgor Ansoff

Kyseenalaistamisen taito mahdollistaa kehityksen, mutta usein etenkin omaa toimintaa kohtaan
kehittyy tietynlainen toimintatapa, jota ei osata tai haluta kyseenalaistaa. Tall6in kyky kehittya on
alentunut. Lisdksi kyseenalaistamista tulisi tapahtua myds linjaorganisaatiossa jokaiseen suuntaan.
Luovuus ja innovatiivisuus linkittyvat osaksi kyseenalaistamisen taitoa. Haasteena on luoda toimiva
vayla ja sopiva maara aikaa tahan toimintaa. Onko yritykselld sisdisia rajoitteita, kuinka pitkalle voi-

daan kyseenalaistaa?

Rehellisyys ja tosiasioiden tunnistaminen luo pohjan toiminnan uudistamiselle ja tulevaisuudessa
menestymiselle. Esimerkiksi asiakkaiden tarpeiden, kilpailutilanteen, muutosten sekd omien heik-
kouksien ja vahvuuksien arvioinnissa mahdollisesti tapahtuva todellisuuden peittely tai vaarentely

tulee ennemmin tai myéhemmin ilmi. (Kamensky 2010, 32-40.)
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Usein selitystd huonolle menestykselle etsitdan ymparistotekijoista. Tarkeda on ymmartaa yrityk-
sen olemassaolon tarkoitus. Yritys ei ole olemassa tehddkseen asiat tietylla tavalla, vaan aikaan-
saavana voimana on asiakkaan tarve. Tdman tulee olla strategisen johtamisen |ldhtokohta. Ainakin
kolmea eri tasoa tulee analysoida, kun tehdaan ymparistéanalyysia: kansantaloutta, toimialaympa-
ristoa seka sidosryhmia ja verkostoja. Ymparistotekijat voidaan jakaa myos poliittisiin, ekonomi-

siin, sosiaalisiin, teknologisiin ja ekologisiin tekijoihin. (vrt. Strategia 2013, 6-28)

Tiedot, taidot, ndkemys, rohkeus ja halu ovat menestyksekkdan strategiatyoskentelyn osatekijoita.
Nakemys tarkoittaa kykya hahmottaa miten kokonaisuus muodostuu ja miten osat ovat suhteessa
toisiinsa. Vuorovaikutusjohtaminen on jatkuvasti monimutkaistuvien vuorovaikutussuhteiden na-
kemistd, ymmartamistd, kehittdmista ja hallintaa. Lisdksi vuorovaikutusjohtaminen on yhteisen na-
kemyksen luomista ja yllapitamista. Sen onnistuminen ratkaisee hyvin pitkalle, kuinka hyvin strate-
giaa pystytdan toteuttamaan ja uudistamaan. Ongelmana on nakemysvaje, joka kasvaa
siirryttaessa organisaatiohierarkiassa ylospdin. Tama johtuu eksponentiaalisesti kasvavien vuoro-
vaikutussuhteiden maarista ja laaduista. Haasteita aiheuttaa myos eri ihmisten ndakemyksen ja na-
kemysvajeen vaihteleva maara. Universaali tosiasia on, etta kaikissa yrityksissa ilmenee nakemys-
vajetta. Keino erottua on hyvaksya ja tiedostaa tama tosiasia, seka pyrkia kollektiivisesti

vahentamaan sen maaraa.

Tietotulvasta on osattava poimia oleellisin tieto ja pystyttava rajaamaan ylimadarainen pois. Lisaksi
taytyy pystya analysoimaan ja tekemaan oikeita johtopaadtoksia. Tama on ainoa keino tehda tie-

toon perustuvia ohjausliikkeita. (vrt. Kamensky 2010, 37-40.)

Liiketoimintaosaaminen on myods hyva esimerkki termista, jolla on organisaation sisalla useita eri
tulkintoja. Liiketoimintaosaamisella voidaan ndahda olevan nelja eri ulottuvuutta: Talouden nake-
minen resurssin kayttond, arvoketju, sidosryhmien vaikutus ja yrityksen nakeminen kokonaisuu-

tena. (Partanen 2007, 27-48.)
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3 Strategiatyoskentely

Nykyaan esimerkiksi lentoliikenne, tietotekniikka, telekommunikaatio, finanssipalvelut ja vahittais-
kauppa ovat malliesimerkkeja hyperkilpailluista aloista. Naille aloille tyypillisia piirteitd ovat myos
monimuotoisuus, epavarmuus, moniselitteisyys ja ennustamattomuus. N&illa aloilla tehokas stra-
tegiatyoskentely on elinehto. Toisaalta ndilld aloilla menestyvat yritykset inspiroivat myoés muiden
alojen toimijoita strategiatydssaan. Kilpailuetu voidaan nahda perustuvan dynaamisiin patevyyk-
siin, joita on jatkuvasti paivitettava, etenkin muuttuvassa toimintaymparistossa. Kestava elinvoi-
maisuus muodostuu strategian ja liiketoimintamallin yhteisvaikutuksesta. Naiden kahden valissa

tarvitaan strategista ajattelua. (Santalainen & Baliga 2015, 18-31.)

Edelld mainittujen seikkojen lisdksi Kamenskyn (2010, 32) mukaan yritykset usein taistelevat stra-
tegiatydskentelyssaan strategisen johtamisjarjestelman kokonaishallinnan, strategisen arkkiteh-
tuurin, strategiaprosessien ja pitkdjanteisyyden kanssa. Useimmiten nadissa osa-alueissa strategia-

tyoskentely epdaonnistuu.

3.1 Strateginen arkkitehtuuri

Strateginen arkkitehtuuri on apuvaline strategiatydn haasteita varten. Sen avulla kuvataan mita
asioita arvostetaan ja halutaan kasitella. Lisdksi tavoitteena on pystyd kuvaamaan asioiden vuoro-
vaikutussuhteita. Tavoitteena on luoda jarjestelma, joka varmistaa luomisen, toteuttamisen ja uu-
distamisen. Keskeista on kuvata jarjestelman strategian ydin ja sen paaalueet, diagnoosi, suunta-
viivat ja toimintaperiaatteet, seka yhtendiset toimenpiteet. Diagnoosi tarkoittaa analyysien
vhteenvetoa, suuntaviivat ovat koordinointia strategian ja toimenpiteiden vililld. Toimintaperiaat-
teet ovat toimintoja, joilla ohjaavat periaatteet toteutetaan. Visio, missio ja arvot ovat kaiken toi-

minnan ydin ja oleellista on saada viestittyda ndma lapi organisaation. (Kamensky 2010, 55-60.)
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3.2 Strategiaprosessit

Avoimen strategioinnin malli toimii vakiinnuttamaan perinteista liiketoimintaa. Ajatuksena on akti-
voida ulkopuolinen kumppanuusverkosto innovoimaan ja liséamaan sitad kautta strategian toimin-
takykya. Samalla sisdisen strategiatydskentelyn aiheuttaman inertian vaikutus vahenee. Esimerk-
kind avoimesta strategioinnista on Euroopan ydintutkimuslaboratorio CERN. (Santalainen & Baliga
2015, 60-68.) Strategian analyysityokaluja ovat perinteisesti olleet esimerkiksi ydinosaamispuu,
analyysikartat, portfoliot ja SWOT-analyysi. SWOT-analyysista on jatkettu esimerkiksi Smart TOWS
sekd SWOT-analyysia tulevaisuuteen enemman keskittyva SOAR-analyysi. Smart TOWS-analyysi
linkittaa erilaisten skenaarioiden ymparistosta tulevat signaalit yrityksen liiketoimintamallin heik-
kouksiin ja vahvuuksiin. Taman perusteella pystytdan luomaan erilaisia strategioita. SOAR-analyysi
taas painottuu organisaation ydinosaamisen kehittamiseen, vahvuuksien, mahdollisuuksien, ta-
voitteiden ja tulosten kautta. Valittaessa analyysityokaluja tulee kriittisesti arvioida niiden toimin-

taa ja varmistua oikeista kayttotavoista. (Mts. 84-86.)

Strategiatyoskentelya suunnitellessa tulee ottaa huomioon vaara, etta vuosikellon mukaan toi-

miessa ajaudutaan helposti samanlailla toistuvan projektin kierteeseen. Tama laimentaa strategian
vaikutusvoimaa. Taytyy myos muistaa, ettad esimerkiksi kuukausitason kaavamaiset ja vakiomuotoi-
set tulosraporteissa aiheuttaa helposti turtumisen ja niiden merkitys katoaa. (Santalainen & Baliga

2015, 74.)

3.3 Taloudelliset tavoitteet

Taloudelliset tavoitteet voidaan teoriassa jakaa kolmeen eri ryhmaan: vakavaraisuuteen, maksu-
valmiuteen ja kannattavuuteen. Naista kolmesta kannattavuus on kaikista tarkein ja sita voidaan
mitata esimerkiksi arvoperusteisilla tulosmittareilla, kuten taloudellinen lisdarvo, EVA. EVA kuvaa
sisdista kannattavuutta euromaaraisesti ottaen huomioon myds kaikki tulot, kustannukset ja paa-
oman todellisen markkina-arvoisen sitoutumisen. Lisaksi se korreloi pitkalla aikavalilld yrityksen
ulkoiseen arvoon. EVA johdetaan vahentamalla liikevaihdosta kaikki padoman kustannukset, seka

verot.
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Kokonaiskannattavuutta voidaan mitata myos perinteisemmilla mittareilla kuten liikevoitolla, tu-
loksella ennen veroja ja korkoja (EBIT) seka nettotuloksella. Lisdksi tarkentavina, suhteellisina kan-
nattavuusmittareina voidaan kayttaa sijoitetun pddoman tuottoa (ROI, ROA, ROCE (DuPont)),

oman padoman tuottoa seka erilaisia kate- ja tulosprosentteja. (Pellinen 2017, 58-64.)

Talouden lukujen tulee olla osana kyberneettisia kontrolleja, palautejarjestelmaa, jonka perus-
teella toimintaa tai tarvittaessa mittareita voidaan sdataa. Tama vaatii takaisinkytkennan toiminta-
ohjeisiin. Toimintaan on maariteltava vertailutasot, niiden seuraamisen keinot ja poikkeamiin on

valittdmasti reagoitava. (vrt. Malmi, Brown 2008, 292-293.)

3.4 Projektiliiketoiminta osana strategista johtamista

“Projektiliiketoiminta on projekteihin liittyvéidé johdettua ja

tavoitteellista toimintaa, joka palvelee yrityksen pédémddrien saavuttamista.” Artto, Martinsuo & Kujala 2008

Jos ei ole keinoja toteuttaa strategisia suunnitelmia, strategiatydskentely on turhaa. Tutkimuksissa
on selvinnyt, ettd yhdeksan kymmenesta johtajatasolle suunnitellusta strategiasta ei lopulta to-
teudu. (Cabanis-Brewin 2000) Tama johtuu huonosta kommunikaatiosta tyontekijéiden suuntaan.
Usein strategiatyoskentelyn huono menestys johtaa strategiatyon vahentamiseen. Strategian toi-
mivuuden mittaaminen voi tapahtua esimerkiksi tasapainotetun tuloskortin avulla. (Cabanis-Bre-
win, Crawford 2010, 7.) Yleisesti tiedetdan projektiliiketoiminnan koostuvan neljasta eri osasta,
jotka vaikuttavat yrityksen menestykseen: johtamisjarjestelma, talouden hallinta, projektisalkun
hallinta sekd asiakas- ja alihankkijaverkoston johtaminen. Naiden neljan osan avulla strateginen
johtaminen voidaan kytked yksittdisen projektin hallintaan oheisen kuvion mukaisesti. Logiikka toi-
mii my0s toiseen suuntaan, eli vastaavasti projekti kytkeytyy osaksi isompaa kokonaisuutta ndiden
neljan kohdan avulla. Strategian toteutumiseksi useiden projektien muodostaman kokonaisuuden
hallinta vaatii projektien arviointia seka vertailua keskendan projektisalkussa. Tama taas vaatii eri-
tyistd huomiota resurssiteknisiin ja taloudellisiin seikkoihin, jotta projektilla on optimaaliset resurs-
sit ja realistinen kasitys taloudellisista tavoitteista. Lapi koko projektin elinkaaren asiakas- ja ali-

hankkijaverkostot toimivat ldhteina uudelle liiketoiminnalle sekd muutoksille. Kehitysstrategian
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voidaan sanoa koostuvan keinoista, joilla vélillisesti vaikutetaan liiketoimintaan seka luodaan uusia

valmiuksia. (Mts. 368.)

Projektiliiketoiminnan menestystekijat

—

Strateginen johtaminen

Yhteys projekteihin

Toimiva organisaation
johtamisjarjestelma

Ennakoiva
talouden hallinta

Tasapainoinen,
strategian mukainen
projektisalkku

Kehittyva asiakas- ja
alihankkijaverkosto

elinkaaren hallinta

Projektien ;
» i resurssipuitteet : >
Projektien
P> taloudelliset puitteet | >
5 Paamaarat, ;
> ] hy6tyodotukset : >
Projektin
]

Projektinhallinta

Kuvio 2. Strateginen johtaminen osana yksittdistd projektia (Artto, Martinsuo & Kujala 2008, 368.)

Artto ym. (2008, 370) argumentoivat kirjassaan Projektiliiketoiminta yrityksen strategian koostu-

van liiketoimintastrategioiden ja kehitysstrategioiden muodostamista toimintasuunnitelmista ja

rakenteellisista jarjestelyista. Projektit ndhdaan strategian toimeenpanon keinoina keskipitkalla ja

lyhyelld aikavalilla. Projektien liiketoimintastrategian tukeminen varmistetaan ennen kaikkea

markkinointi- ja myyntivaiheiden paatosten avulla. Kehitysstrategia tarkoittaa liiketoimintaan vai-

kuttamista valillisesti ja luomalla uusia valmiuksia pidemmalla aikavalilla.

Haasteena on 10ytaa yhteys strategisten liiketoimintatavoitteiden ja yksittadisten projektien valilla.

Syy saattaa usein johtua projektinhallinnasta: strategian noudattaminen projekteissa ja projekti-

portfolion seurannasta. (Mts, 2)
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3.5 Johtamisjarjestelma

"Projektimuotoisesti kannattaa toteuttaa vain toiminta, jonka erityspiirteet vaativat projektinhal-

linnan menetelmien kayttamista.” (Artto, Martinsuo & Kujala 2008, 374.)

Puhtaassa linjaorganisaatiossa herkasti keskitytdan osaoptimointiin, joka ei ole projektiliiketoimin-
nan kannalta hyva asia, silla yhteisty0 yli yksikkorajojen on heikentynyt. Projektiliiketoimintaa pi-
taisi pystya tarkastelemaan kokonaisuutena. Esimerkiksi matriisiorganisaatiossa projektipaallikko
voi ottaa vastuuta tyon koordinoinnista yli toimintorajojen. (Mts 375) Samoja havaintoja linjaor-
ganisaation heikkouksista projektitdissa on tehnyt myds Cabanis-Brewin ja Crawford kirjassaan

The Strategic Project Office (2010, 29)

Resurssien riittavyys ja niiden kohdistaminen oikeille projekteille on osa toimivaa johtamisjarjes-
telmaa. Oleellista resurssien riittavyyden varmistamisessa on kyky ennakoida, suunnitella ja neu-
votella resurssin kaytosta yli yksikko- ja projektirajojen. Resurssien kaytén ennakoiva suunnittelu
on tarkeaa jo myynnin alkuvaiheessa. Resurssien varauksen oikea-aikaisuus ja tarkkuus korostuu
projektin edetessa, silla vaikutukset muihin projekteihin saattaa olla todella suuria. Vaistamatta
projekteja joudutaan priorisoimaan ja jopa laajuuksia muuttamaan. Tarkeda myos tdssa on koko-
naisuusvaikuttavuuden arviointi, jotta resurssit varataan oikealle projektille. Iso osa organisaation
kyvykkyyksista onkin joustavuus, resurssien jatkuva uudelleenjarjestely seka jatkuva oppiminen.
Nama dynaamisen projektiliiketoiminnan kyvykkyydet kehittyvat pitkadjanteisen, aktiivisen kehitta-
misen myotad. Keinoja ovat esimerkiksi koulutus, yhteiset projektiliiketoimintamallit, tyossa oppi-

malla, tyokierron keinoin ja rekrytoinnilla. (Artto, Martinsuo & Kujala 2008, 377)

Projektiliiketoiminnan johtaminen vaatii yhteisia toimintatapoja ja ohjeita projektinhallinnassa.
Esimerkiksi askelmerkit projektin suunnitteluvaiheessa, yhteiset kdaytannot resurssien varaamiseksi
sekd raportointikdytannot. Sdadoksia voidaan maaritella myos projektiryhméan johtamiseen seka
alihankkijoiden valintaa ja hyvaksyttamiseen. Saadokset voivat tulla esimerkiksi laatujarjestel-
mastad, erillisesta projektinhallinnan toimintamallista tai tarkoitukseen laaditusta kasikirjasta. Toki
saadosten orjallista seurantaa tulee arvioida tapauskohtaisesti, projektin laajuuden mukaan. Tama
on usein projektipaallikon harkinnassa. Huomionarvoista on, ettei toimintatapojen noudattamisen

seurannalla voida mitata suoraan projektiliiketoiminnan kypsyytta tai hyvyytta. Huomioon taytyy
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ottaa myos poikkeavan etenemismallin mahdollistama projektitoiminnan laajempi oppiminen ja

kehittdminen. (Artto, Martinsuo & Kujala 2008, 378-379)

Projektitoimistot ovat yksi keino tukea projektin kulkua ja vastata osasta hallinnollisia tukitoimia.
Projektitoimiston tehtdavana on kehittaa ja tarjota projektien kayttéon erilaisia tydkaluja, projektin-
hallinnan koulutusta seka toimintatapoja. Parhaimmillaan projektitoimistot tukevat tiedonvaihtoa,
oppimista ja projektipaallikdiden ammatillista kehittymista. Tama taas puolestaan kehittaa projek-
tinhallintaa esimerkiksi vakioitujen, modulaaristen toimintatapojen suuntaan. (Artto, Martinsuo &
Kujala 2008, 379; Cabanis-Brewin, Crawford 2010, 29)

Riippumatta siita, mitd nimitysta yrityksessa kdytetdan organisaatiosta, joka on keskeisessa roo-
lissa projektien ja aloitteiden ldpiviennistd, niiden tehtava on osata valita oikeat projektit. Oikeiden
projektien valinta tarkoittaa myds oikea-aikaisuutta, oikeaa suoritustapaa seka oikeiden ja pysy-
vien tulosten tekemistd. Crawford korostaa kirjassaan The Strategic Project Office strategisten pro-
jektitoimistojen merkitystd. (SPMO, Strategisiin projektitoimistoihin viitataan myéhemmin teks-
tissa lyhenteelld SPMO) Niiden tehtava on kehittaa yrityksen projektinhallintaa ja linkittda projektit

osaksi strategiaa). (Cabanis-Brewin, Crawford 2010, 5)

3.6 Talouden hallinta

Jatkuvuuden kannalta on tarkeda varmistaa, etta projektililketoiminta pysyy kokonaisuutena kan-
nattavana, eli voittoa tavoittelevaa projektitoimintaa tulee olla kustannuksia aiheuttavaa enem-

man. Projektiliiketoiminta ei siis taloudellisessa mielessd eroa mitenkaan normaalista liiketoimin-
nasta. Projekteista saatavan katteen seuranta helpottaa projektien valintaa ja priorisointia, vaikka

se ei tietenkaan ole ainoa keino arvottaa projekteja. (Artto, Martinsuo & Kujala 2008, 381.)

Projektikatteen selvittdminen vaatii tarkkaa suunnittelua jo projektin aloitusvaiheessa, vaikka yk-
sittaisten projektien sijasta tulee pystya katsomaan talouden hallintaa kokonaisuutena. Usein ta-
loudellisen kriisin kohdalla karsitaan projektien kustannuksia ja sita kautta sisaltdja. Ennakoinnin
avulla varmistetaan myos projektien jatkuvuus taloudellisen kriisin keskellda. Ennakoitavuus ja bud-

jetointi vaatii tarkkaa seurantaa. (Mts, 386)
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3.7 Strategian mukainen projektisalkku

”Strategian toteutumiseen vaikutetaan vahvimmin silloin, kun yrityksessa luodaan uusia projekti-
mahdollisuuksia, valitaan ja kdynnistetdan projekteja, paatetaan projektien tarkeimmista liiketoi-
minnallisista asioista seka priorisoidaan ja tasapainotetaan projekteja keskenaan” (Artto, Martin-

suo & Kujala 2008, 370)

Projekteista voidaan saada arsykkeita strategian uudistamiseen ja lilketoiminnan suuntaamiseen.
Tassa etenkin projektipdallikon ja myyntipdallikon merkitys korostuu, silld heidan tehtavansa on
varmistaa, ettad projekti tukee yrityksen strategiaa. Lisdksi projekteista opitaan mihin suuntaa stra-
tegiaa tulisi kehittaa. Ylin johto pystyy taman tiedon perusteella tekemaan valintoja projektitoi-
minnan resurssien optimaalisen suuntaamisen suhteen. Etenkin tiukassa linjaorganisaatiossa on-
gelmaksi saattaa muodostua jonkun alueen osaoptimointi, jonka tuottama hyéty on
kokonaisuuden kannalta usein huono. Ylimman johdon osallistuminen projektin johtoryhmatyos-
kentelyyn mahdollistaa strategisten paamaadrien viestimisen seka projektien vaikutusten arvioinnin

laajemmin yritystasolla. (Mts, 370.)

Projektisalkku tarkoittaa projektien johtamista kokonaisuutena. Projektisalkun lisdaksi voidaan pu-
hua myo6s ohjelmasta. Ohjelma poikkeaa projektisalkusta siten, etta se perustetaan tietyn paamaa-
ran saavuttamiseksi. Projektisalkku taas on pysyva, jatkuvasti muuttuva kokonaisuus, jonka tavoit-
teet muuttuvat. (Mts, 390) Strateginen paatoksenteko on projektisalkun hallinnan ydin.
Paatoksentekoa vaaditaan mita projekteja aloitetaan, mitd jatetdan kokonaan tekematta tai siirre-
taan. Lisaksi vaaditaan paatoksia mihin rajalliset resurssit kohdistetaan ja miten projektit priorisoi-
daan. Projektien arvioinnin ja vertailun tarkoituksena on salkun tuoton maksimointi, strategian
mukaisuus seka riskinhallinta. Riski ja odotettu tuotto ovat esimerkkeja parametreista, joilla pro-
jekteja voidaan vertailla. Tavoitteena on muodostaa projektisalkku, joka kokonaisuutena tukee
mahdollisimman hyvin yrityksen strategian toteutumista. Tama tulee ottaa huomioon yksittaisia

projekteja arvioidessa. (Mts, 392.)
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4 Projektityoskentely

“A project is a temporary endeavor undertaken to create a unique product or service” -William R.

Duncan, A guide to the project management body of knowledge

Projekti on kdsitteena hyvin laaja. Usein miten projekti on ainutlaatuinen kokonaisuus, jolla on sel-
ked tavoite. Projektille on tunnusomaista myos rajalliset resurssit ajallisesti, kustannuksellisesti
seka laajuudeltaan. Lisaksi toimintaa leimaa tavoitehakuisuus kaikissa projektiin liittyvissa aktivi-
teeteissa seka tietynlainen riski lopputuloksen saavuttamisessa. Projektin eri vaiheita koordinoi

projektipaallikko. (Mantyneva 2016, 10)

4.1 Projektityoskentelyn taustaa

Projekteissa on pitkasti 1900-luvulle asti korostettu teknistd, suunnitelmallista insin6orityota seka
erilaisia projektitoimituksia ja niiden sopimuksia. 1950 -lukua voidaan pitda modernin projektinhal-
linnan alkuna, silld silloin aihetta lahestyttiin tieteellisesti seka menetelmien kehityksen kannalta.
Silloin ilmestyi my6s ensimmainen, Gaddisin kirjoittama tieteellinen artikkeli systemaattisesta ta-

vasta johtaa projekteja. (Artto, Martinsuo & Kujala 2008, 15)

Seuraavilla vuosikymmenilla kdyttoon tuli myos useita aikataulunhallintaan ja tehtavamaarittelyyn
soveltuvia tekniikoita. Menetelmien lisdksi nousi kasitys organisatorisen ja tiimiajattelun hyo-

dyistd. Myos laadunhallinnan kehitys kytkettiin projektinhallintaan. 90-luvulla I6ydettiin mahdolli-
suudet muun yritystoiminnan hyvaksi seka kehittyneet tietotekniset sovellukset mahdollistivat en-

tista hajautetummat projektit.
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Seuraava vaihe kehityksessa oli yksittdisen projektin arvioiminen osana isompaa kokonaisuutta
seka projekteista oppiminen, innovaatioiden ja luovuuden korostaminen. Nykyaan projektien pai-
noarvo strategisen johtamisen valineina on kasvanut, eika niitd enaa pideta ainoastaan keinoina

ratkaista yksittdinen tekninen ongelma. (Mts, 17.)

4.2 Projektin elinkaari

Projektin elinkaaren eri vaiheita ovat valmistelu, suunnittelu, toteutus ja projektin paattaminen.
Onnistumismahdollisuudet perustuvat naihin kaikkiin, joten niihin tulee keskittya todella tarkoin.

Kuvio 1 hahmottaa projektin yleista kulkua. (Mantyneva 2016)

Paatas Paatos.

Madrittely Suunnittelu Toteutus

Palautus

Kuvio 3. Projektin yleinen kulku (Mts. Mantyneva 2016)

Artto ym. kuvaavat kuvion 3 olevan ainoastaan projektin toteutus. Heidan kasityksensa mukaan
projektin elinkaari lahtee liikkeelle ideoinnista ja valmistelusta tai markkinoinnista ja myynnista.
Lisaksi he nakevat projektin elinkaaren paattyvan vasta kayttoon tai kayttoon tulemiseen. (Artto

ym. 2008, 49)



25

Projektin tarkoitus on saavuttaa jokin ennalta maéritelty tavoite. Tavoitteena voi olla esimerkiksi
pyrkimys hyddyntdaa mahdollisuuksia, saada aikaan mydnteinen muutos tai esimerkiksi kriisineh-
kaisy. Projektit voivat olla hyvin tiiviisti sidoksissa asiakastarpeeseen tai esimerkiksi toiminnan seka
infrastruktuurin kehittdamiseen. (Mantyneva 2016) Kehityssuunta juontaa juurensa yrityksen visi-

osta (Pelin 2020, 33)

Kuviossa 4 on kuvattu projektin tavoitteet ja ansaintalogiikka.

Alka Laajuus ——p» Aslakkaan
projektlsta saama

| hyoty/arvo

i Aslakkaan :
: projektista 1
i maksama hinta !
Kustannus : (aslakkaan
t | kustannus) |

" Tolmitusprojektin
| aslakkaalta g
! saamat tuotot i

Kuvio 4. Projektin tavoitteet (Artto, Martinsuo & Kujala 2008, 33)

4.3 Projektin lahtokohdat

“Alussa luodaan projektin onnistumisen edellytykset tai epdonnistumisen syyt” (Pelin 2020, 33)

Lahtokohta kaikille projekteille on tietty tarve tai mahdollisuus. Syita projektin aloitukselle voi olla

myo6s uhkaava kriisi tai haluttu myoénteinen muutos. Projekti voi olla my6s keino reagoida muuttu-
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neeseen asiakastarpeeseen. Projekti voi myos liittya toiminnan tai sen infrastruktuurin kehittami-
seen. Projekteja voidaan jaotella luonteen perusteella esimerkiksi tuotekehitys-, tietojarjestelma-,
toiminnan kehittamis-, toimitus- ja investointiprojekteiksi. Toisaalta jako voidaan suorittaa myos
projektissa tehtavan tyon perusteella, kuten esimerkiksi suunnittelu-, rakennus-, asennus-, markki-
nointi- ja kayttéonottoprojektit. (Mantyneva 2016, 11.) Impulssi projektin aloitukselle Idhtee liik-
keelle tarpeen tunnistamisesta. Taman vaiheen tarkoituksena on maaritella projektille Idhtokohtia
ja perusteluita, seka nimi. Lahtokohdat ja perustelut tarkoittavat nykytilan ja ongelman maaritte-
lya. Tahan voidaan sisallyttdad myos toimintaymparistdon kuvaus. Tahan osioon sisaltyy myos kehi-
tystarpeiden maarittaminen, johtamisen suuntautumisen alue seka koko projektin vaikuttavuus

organisaation ja toiminnan nakodkulmasta. (Mts, 16)

4.4 Maarittely

Luonnollisesti projektin tavoitteet taytyy olla selvilla aloittaessa projektia. Tama tarkoittaa myos
kehitettavien kohteiden maarittelyd. Nama vaiheet taytyy pystya konkretisoimaan ja rajaamaan
mahdollisimman tarkoin. Tassa vaiheessa voi ja kannattaakin jakaa projektia pienempiin kokonai-
suuksiin. Tarkedaa on myos maaritella tavoitteiden toteutumisen mittaamisen perusteita. Looginen
maarittelyvaihe pitda sisdlladn myos kasitteiden maarittelya seka mahdollisesti tietoperustan laati-
mista. (Pelin 2020, 81-94) Tavoitteet tulee olla selkedsti maaritelty yhdessa projektin tekijan
kanssa. Projektien onnistumisen arviointi on hyvin selkeaa: jos projekti saavuttaa sille maarittely-
vaiheessa asetetut ajalliset, sisallolliset, laadulliset ja taloudelliset tavoitteet, projekti on onnistu-

nut.

Oleellista on maaritella myos projektiin osallistuvien henkildiden roolit ja vastuut. Esimerkiksi hie-
rarkkisessa projektimallissa jaottelu voisi olla seuraavanlainen: projektin tilaajan puolelta tulee olla
maaritelty valvontaryhma, kun taas projektiorganisaation puolelta projektipdallikko, projektisih-
teeri, tukihenkilot ja eri tydryhmat. Taman kaltainen organisaatio pysyy muuttumattomana projek-
tista toiseen. Lisdksi raportointi ja seuranta toteutuu usein hyvin. Haasteena kuitenkin on erdanlai-
nen joustamattomuus seka ketteryyden puute. Usein tdma johtuu siita, ettd ihmiset ottavat
vastuun vain omasta vastuualueestaan. Nain ollen osaprojektit eivat valttamatta edesauta koko-

naisprojektin onnistumista.
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Naista haasteista hierarkkista projektiorganisaatiomallia paremmin suoriutuu esimerkiksi matriisi-
mallinen projektiorganisaatio, silla se perustuu yhteisten resurssien kdyttdéon, joka taas johtaa
vaistamatta keskindiseen riippuvuuteen. Toisaalta taas tdma malli saattaa olla projektin hallinnan

kannalta haastavampi. (Kettunen 2009, 149-150.)

Maarittelynvaiheessa maaritelldan myos dokumentointi ja valitarkastelussa lapikdytavat asiat. Do-
kumentoinnin muita vaiheita vastuiden jakamisen lisdksi ovat niiden laatiminen, tarkistaminen, hy-

vaksyminen, arkistointi, jakelu seka tarvittaessa havittaminen. (Jalava, Keinonen 44)

4.5 Projektin suunnittelu

Suunnitteluvaiheessa yksi merkittavimmista asioista suunnittelussa on myos projektin tehtavat,
tarvittavat resurssit ja aikataulutus. Aikataulusuunnittelua on tehtava sita tarkemmin, mita kriitti-
sempad aikataulussa pysyminen projektin onnistumisen kannalta on. Tassd vaiheessa tulee olla vii-
meistdan selvilla myos projektiorganisaatio vastuineen. Suunnitteluvaiheen tarkoitus on luoda tar-

kennettu projektisuunnitelma. (Artto, Martinsuo & Kujala 2008, 49)

Pelin (2020, 24) argumentoi kirjassaan Projektinhallinnan kasikirja, ettd merkittavimmat syyt epa-
onnistumiselle ovat puutteellinen suunnittelu ja siita johtuva aikataulujen venyminen. Taytyy huo-
mata, etta projektin aikataulusuunnittelua ei voi tehda irrallaan muista asioista. Esimerkiksi erilai-

set osatavoitteet ja projektiositukset ovat keinoja hallita projektin kulkua.

Suunnittelun avulla maaritelldan keinot, joilla haluttuun lopputulokseen paastaan. Se pitaa sisal-
ladn projektisuunnitelman seka projektissa kdaytdssa olevien resurssien suunnittelua, riskien ja koh-
deryhman arviointia, seka budjetin ja aikataulun luomista. Taytyy muistaa, etta projektin alkuvai-
heet, kuten maarittely ja suunnittelu vaikuttavat todella paljon projektin lopullisiin
kokonaiskustannuksiin. Projektisuunnitelman kirjallinen laatiminen on projektipaallikon vastuulla.
Ensisijaisen tarkeda on, etta projektipaallikdlla on selva kasitys projektin tavoitteista ja odotuk-
sista. Projektin dokumentointi kokonaisuudessaan tuo monia hyétyja organisaatiolle. Se voi toimia

referenssina tulevaisuuden projekteille, apukeinona esimerkiksi kustannusten arviointiin, seka
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koulutusmateriaalina ja lahtotietona projektiryhméan suorituskykya arvioidessa. Tyon laatua voi-

daan arvioida lopputuloksen, toimintavan seka palvelun nakékulmista. (Jalava, Keinonen 50)

4.6 Projektin eteneminen

Projektin etenemistd tulee seurata suunnitelman mukaisesti. Seurannan tulee sisdltdd dokumen-
tointia esimerkiksi kustannusten, aikataulun ja teknisten spesifikaatioiden osalta. Raportoinnin en-
nakoivan luoneen tavoitteena on paljastaa poikkeamat ennen niiden toteutumista. Seuranta ta-
pahtuu toteutusvaiheen kanssa rinnakkain. (Artto ym. 2008, 49)

Liian vahalle huomiolle jaa projektin paattaminen, johon liittyy valmiin tydon luovuttamisen lisaksi
projektidokumenttien viimeistely ja arkistointi. Projektista tulisi laatia myos loppuraportti. Oppimi-

sen kannalta oleellista olisi jarjestda myos arviointitilaisuus, jossa kdydaan koko projekti. (Mts, 50)

4.7 Projektiorganisaatio ja johtaminen

Projektin [dpiviennin kannalta on tarkedaa maadritelld projektiin osallistuva henkildsto, kuten esi-
merkiksi projektipaallikko ja tiimi, mutta myos projektin ostaja. Vaarana on, ettd nama roolitukset
jaavat joko kokonaan maarittelematta tai rooleissa pysyminen ei onnistu. Ennen kaikkea sisdisissa
projekteissa naitd haasteita voi ilmeta. (Pelin 2020, 56-63) Taman ongelman ehkaisemiseksi voi-
daan laatia erillinen vastuumatriisi, josta kdy ilmi kenelle kukakin on vastuussa ja miten. (Manty-

neva 2016, 22)

Projektijohtamisen yleisimmat ongelmakohdat Risto Pelin (2020, 25) luetteloi kirjassaan Projektin-

hallinnan kasikirja:

Kaikkea mahdollista nimitetdaan projekteiksi
Puhutaan projekteista, mutta asioita ohjaavat linjapaallikot

Projekti annetaan henkilille “muiden téiden ohella”

P oW poe

Ei osata kayttaa projektin ohjauksen menetelmia
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Suunnitelmallisuus ja valvonta puuttuu
Ei ole projektiohjeistoa, kukin toimii, miten parhaaksi nakee

Epamaarainen tavoite ja sisallon laajeneminen

o N o wu

Johdon informaatiojarjestelmat puutteellisia, ei tunneta projektien tilannetta tai henkiloston kuor-
mitusta
9. Ammattitaitoisten projektipallikdiden puute

10. Riskianalyysi unohdetaan

Dokumentointi lahtee liikkeelle tarpeen tunnistamisesta ja jatkuu projektin paattamiseen kautta
jalki analysointiin. Projektin dokumentointi toimii myds mahdollisena palautuspisteena tarvitta-
essa. Dokumentoinnin ja tehokkaan viestinnan avulla voidaan alleviivata projektin tavoitteet ja

paamaarat. Merkittdvaa on myos projektin onnistumisen mittaaminen ja arviointi projektin paa-

tyttya.

Ensisijaisen tarkeaa on luoda poytdkirja jokaisesta ohjaus- ja suunnittelupalaverista. Naiden poyta-
kirjojen perusteella taytyy luoda kooste, joka toimii ikdan kuin juonena tapahtuvalle muutokselle.

Poytakirjojen ja muiden dokumenttien hallinnointi tulee tapahtua kootusti yhteen paikkaan, mutta
kaikista taytyy olla useat varmuuskopiot olemassa. Sdhkdinen dokumentointitapa helpottaa tiedon

kasittelyd, jalostusta ja hyodyntamista.

Dokumentoinnissa taytyy ottaa huomioon tiedon kayttotarkoitus ja kdytettavyys myohemmin. En-
sisijainen tehtava tdssa tapauksessa on luoda malli, jolla projekteja saadaan dokumentoitua. Tama
malli on edelleen skaalautuva projektista riippumatta. Dokumentointia tehddan myos tulevaisuu-

den koulutusta varten, joten tiedon tulee olla jasenneltyd, kronologisessa jarjestyksessa, seka hel-
posti saatavilla. Jalkeenpain tehtadva tiedon analysointi toimii opetuksena myds projektiin osallistu-
jille. Analysoinnin avulla voidaan arvioida mitka paatokset johtivat mihinkin lopputulokseen, ja sita
myoten kehittya projektinhallinnassa. Tarkeaa on myos kriittinen pohdinta ja mahdollinen itsearvi-

oinnin tekeminen.
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5 Tutkimusasetelma

Kyseessa on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Kyseinen menetelma valikoitui, silla tutkittava

joukko on melko pieni, eikd luotettavia tuloksia saatane tilastollisin menetelmin kerattya.

Toisaalta taas aiheesta on kerattavissa rajallinen maara dataa. Tama seikka taytyy ottaa huomioon
tyon luotettavuuden arvioinnissa: mielenkiintoista olisi seurata kuinka tarkasti tutkimus olisi tois-
tettavissa samoin tuloksin eri otannalla. Tiedonkerays tapahtuu teemahaastetteluiden, projek-
tiorganisaatioiden tuottamien materiaalien mutta myds oman havainnoinnin avulla. Tutkimukseen
valituista projekteista on tarkoitus etsia yhtenevaisyyksia ja eroja, verrata niita teoriaan ja luoda

niiden perusteella johtopaatoksia.

5.1 Teemahaastattelut

Strategisen johtamisen suunnittelun ja toteutuksen tutkimiseksi haastatteluja tehtiin yrityksen
ylimmalle johdolle. Haastateltavat valikoituvat asemansa, mutta totta kai myds vapaaehtoisuu-
tensa perusteella. Haastattelut ovat luonteeltaan ennalta maaratyn tavoitteen omaavia keskuste-
luita. Teemahaastettalut valikoitui aineistonhankintamenetelmaksi siitd syysta, etta tarkoitus on
saada kerattya myoOs haastateltavan ajatuksia, tunteita, kasityksia ja kokemuksia. Aiheen laajuu-
desta ja kasitteellisestd luonteesta johtuen edelld mainitut tuottavat suuren osan tutkimuksen ai-

neistosta. Haastatteluiden avulla [6ydetaan myos lisaa kirjallista materiaalia tutkimuksen tueksi.

Lisdksi teemahaastettelun avulla jatko- ja tdydentdvien kysymysten esittdminen on luontevaa. Ta-
voitteena on ennemminkin ymmartaa vastauksia kuin ainoastaan kirjata niita yls. Taman vuoksi
teemahaastatteluiden mahdollistamat lisdkysymykset ovat todella tarkeitd. Toisaalta taas valmii-

den vastausvaihtoehtojen luominen haastattelua varten olisi rajannut tutkimusta liikaa.
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Haastattelut pdatettiin toteuttaa Teams -videoneuvotteluiden avulla, mutta osa myos kasvotus-
ten. Haastatteluissa keskityttiin seuraaviin teemoihin: Projektiportfolion hallinta, strategiatydsken-
tely ja projektityoskentely. Ndma teemat valikoituivat teorian perusteella. Teemoista luotu keskus-
telurunko toimi Iahinna muistilistana haastattelijalle. Aiheen syvallisen ymmartamisen vuoksi
lisakysymykset ja haastattelun keskusteleva luonne olivat todella tarkeita seikkoja. Haastateltaville
kerrottiin etukdateen haastattelukutsun yhteydessa, etta aiheena on strateginen projektijohtami-

nen, mutta ei teemoja tai tarkkoja haastattelukysymyksia.

Haastattelun runko oli rakennettu tukemaan aiheessa pysymista ja herattelemaan keskustelua ai-

heen ymparille.

5.2 Organisaation tuottamat valmiit dokumentit ja oma havainnointi

Tutkimus suoritetaan nykytila-analyysin perusteella kahden eri kategorian projekteista. Ndma
kaksi kategoriaa ovat tuotannolliset- ja IT-jarjestelmaprojektit. Projektit ovat valittu ajankohtaisuu-
den mutta myos laajuuden perusteella. Valintaan on toki vaikuttanut myos se, ettei kaikista pro-
jekteista ole dokumentointia. Projektit ovat eri laajuisia, joten se kuvaa hyvin toimintaymparistoa.
Olen ollut projekteissa seuraamassa niiden etenemistd. Osaan projekteihin olen paassyt tutustu-
maan ainoastaan niista luotujen dokumenttien ja haastatteluiden pohjalta. Nama kuitenkin kuvaa-
vat dokumentoinnin tasoa. Nykytilan maarittaminen perustuu haastatteluihin, projekteista luotui-

hin dokumentteihin sekd omiin havaintoihini.

6 Nykytilanne

Herman Andersson Oy Viestinnan kasikirja 2015-2017 koostaa kirjalliseen muotoon strategisen
viestinnan, vuosikellon ja esiintymiseen liittyvia ohjenuoria. Lisdksi se luo viitekehyksen strategi-

selle viestinnalle. Ulkoisen asiantuntijaorganisaation kanssa yhteistyossa lapiviety hanke on raata-
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|6ity juuri Herman Anderssonin tarpeisiin. “Yhdessa tunnistettuja kdytannon toimintamalleja vies-
tinnan toteuttamiseksi mahdollisimman hyvin.” (Herman Andersson Oy Viestinnan kasikirja 2015-

2017) Nykytilaa selvitetdan teemahaastetteluiden avulla.

6.1 Talouspaallikon haastattelu

Herman Anderssonilla talousohjaus perustuu kustannuspaikkalaskentaan, jonka avulla paastaan
kiinni toimintokohtaiseen kannattavuuteen. Kannattavuuden ja merkittavyyden kautta paastaan
arvioimaan strategian toteutumista. Liiketoiminta-alue kohtainen seuranta tapahtuu tyoaikakir-

jausten avulla kerattavien kohdistusten kautta.

Ongelmaksi on muodostunut manuaalisesti kirjattavien kohdistusten epatarkkuus seka jopa niiden
puuttuminen. Kustannuspaikkalaskennan kdyttoonotto on ollut haastava johtuen myds henkilésto-
hallintajarjestelman ohjelmistohairidista, ohjelmiston toimittajavaihdoksesta seka leimauspaattei-

den teknisistd ongelmista. Lisdksi kayttdonotto on pitkittynyt ohjeistuksen puutteellisuuden takia.

Suurilta osin tulosten mittaaminen tapahtuu manuaalisesti, jonka vuoksi tulosten luotettavuus on
hyvin vaihtelevaa. Kannattavuus lasketaan kaytetyn panostuksen ja tuloksen kautta, joten epatar-
kat ja vaarat arvot johtavat harhaan ja pahimmillaan vaariin paatoksiin. Kannattavuus, kate ja lo-

pulta asiakkaille esitetyt tarjoukset tukeutuvat sisdiseen laskentaa.

Strategian toteutumisen seuranta tapahtuu paaasiallisesti johdon katselmuksien kautta. Muutos-
ten ja investointien onnistumisen seurantaohjelma on uusi keino hallita toimintoja. Ohjelman tu-
loksia on esitetty edelld lammitysjarjestelman uusimisen ja sahatavarakonseptin kehityksen muo-
dossa. Sen jatkuva kdyttd on kuitenkin sisdltanyt myds haasteita, kuten myos

strategiatyoskentelyn saannollisyys.

Herman Anderssonilla projekteilla tai tassa tapauksessa kehityshankkeilla ei ole olemassa tiettya

kaavaa, jota noudatetaan. Kaytossa on kuitenkin erilaisia projektitydkaluja. Vaihtelevuutta on
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myos projektien dokumentoinnissa, eika projektiportfoliota ole tarkkaan maaritelty. Jokaisen pro-
jektin [apivienti raataldidaan tapauskohtaisesti. Dokumentointia on kokeiltu muutamissa projek-

teissa, lahinnd projektien lapiviennin kuvailuun.

6.2 Tutkimuksen projektit

Viime aikoina merkittévia projekteja ovat olleet erilaiset tieto-, standardi-, seka taloushallinto pro-
jektit. Osa naista projekteista liittyy suoraan omistajayhtién tuotannonsuunnan muutokseen mu-
kautumiseen. Muutamasta projektista on tehty kirjallista seurantaa ja projekti on dokumentoitu.
Lisdksi projekteista on saatettu tehda erillinen loppuanalyysi. Tama ei kuitenkaan ole rutiininomai-

nen toimintatapa, eika siihen ole ennalta maariteltya, tiettya mallia.

Tutkimuskohteiksi valikoitui projekteja seuraavin kriteerein:

Projekti on valmis, eli siitd on saatavilla mahdollisimman paljon dataa.

Projekti on ajankohtainen eli kertoo nykytilanteesta.

Projektista on dataa saatavilla, eli sitd pystytdaan vertailemaan.

Projektilla on yhteys strategiaan, eli kyseessa on strategisesti merkittava projekti.
Projektin laajuus/merkittavyys, eli projektilla on merkittavas vaikutusta strategiaan.

ukhwnN e

6.2.1 Tuotannolliset projektit

Tyoterveys- ja tyoturvallisuusjarjestelmaprojekti (Siirtyminen 1SO 45001:2018 -versioon)

Tarkoituksena on siirtya vanhasta OHSAS 18001 tyoturvallisuus ja -terveysjohtamisen standardista
uuteen I1SO 45001 -standardiin. Standardi ISO 45001 sekd OHSAS 18001 standardi ovat samankal-
taisia, mutta niissa on silti useita eroja. Nditd muutoksia on esimerkiksi systemaattisen paatoksen-
teon seka seurannan lausekkeissa. Lisdksi painopistettd on siirretty entista enemman tyontekijoi-

den osallistamiseen muun muassa riskiarvioihin, sekad ylimman johdon roolia on korostettu
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merkittavasti. Ylimman johdon tulee nayttada entistd selvemmin sitoutumisensa tyoturvallisuuden

yllapitamiseen ja maaratietoiseen kehittamiseen.

Siirtyminen tapahtuu turvallisuuspdallikon ohjauksen kautta. Ndin ollen turvallisuuspaallikko voi-

daan kasittdaa taman projektin projektipaallikkona.

Tiivistettyna uusi ISO 45001 standardi vaatii johdolta entistd enemman nayttoa sitoutumisesta tyo-
turvallisuuden ja -terveyden kehittamiseen. Ajallisesti entinen standardi vanhenee maaliskuussa
2021, joten siirtyman tulee olla valmis siihen mennessa. Projektilla oli olemassa selked tavoite, ai-

kataulu seka vastuuhenkilot.

Herman Anderssonilla tarve projektille on tunnistettu ensisijaisesti tyoterveyden ja -turvallisuuden
maaratietoisen kehittdmisen kannalta. Siirtyma toiseen standardiin on siltd osin valttamatonta,

ettd vanha standardi lakkaa olemasta.

Standardin perusteella yrityksessa taytyy suorittaa omavalvontaa. Tama tapahtuu muun muassa
sisdisen auditoinnin avulla. Sisdisia auditointeja jarjestetdan kolmen vuoden valein jokaiselle osas-
tolle. Sisdisia auditointeja on pidetty asiakaspalveluosastolle maaliskuussa 2020 ja kunnossapito-
osastolle elokuussa 2020. Taman lisdksi joka vuosi suoritetaan laaja, ulkoinen auditointi, jonka tar-

koitus on varmistaa olemassa olevat perusteet standardoinnin jatkolle.

Projekti alkoi 17.1.2020 aloituspalaverilla. Ulkopuolinen toimija laati tarkastuslistan, jossa maari-
telldadn keskeiset muutoksen uuden standardin osalta. Turvallisuuspaallikkd kommentoi nykytilan-
netta samaan listaan. Listan perusteella ulkoinen toimija teki myos kehitysehdotukset, joita tyotur-
vallisuuspaallikkd vei eteenpain. Esimerkkina naista aloitetoimikunta ja erilaisten sadanndélliset
turvatuokiot, tyosuojelutoimikunnan toiminta, riskien arviointi ja koulutustarpeiden arviointi.
Haasteita aiheutti henkilostomuutokset seka aikataulutus. Erillisen tarkastuslistan avulla turvalli-
suuspaallikko seurasi osasuoritusten etenemista. Ulkoisen auditoinnin perusteella standardi myon-

nettiin tammikuussa 2021.
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Tyoturvakulttuurin johdonmukainen kehittaminen on ennen kaikkea strateginen paatos. Tieten-
kaan ei voida vaheksyda myds uuden standardin tuomia positiivisia vaikutuksia henkil6sté6n ja ima-
goon. Kuitenkaan kirjallista projektisuunnitelmaa tai kehitysprojektin raporttia ei ole tehty. Toi-
saalta uuden standardin vaatimukset ovat hyvin tarkoin jo valmiiksi maaritelty. Tama ei kuitenkaan
tarkoita, etta tydmaara sinalldan olisi vahempi. Vaikka standardeissa maaritellyt tavoitetilat ovat
kuvattu, askelmerkit niita kohti etenemiselle ei kuitenkaan sisally standardiin. Nain ollen siirty-
mista tulee pilkkoa pienempiin osatavoitteisiin, luoda niille seurantaohjelma seka valvoa niiden to-
teutumista. Tarvittaessa tavoitteita voidaan tarkentaa tai jopa muuttaa. Tama kuitenkin vaatii
tarkkaa harkintaa, jotta varmistetaan etta projektin osa edelleen edesauttaa koko projektin toteu-

tumista.

Lisdksi taytyy muistaa, ettd standardoinnin ldpivienti projektinomaisesti voi tarkoittaa pahimmil-
laan sitd, etta saavutettu tavoitetila purkaantuu, jos sita ei saada aidosti otettua osaksi prosesseja.
Kaytdannossa tama voidaan ehkaista paaluttamalla standardin mukaiset tai sitd edesauttavat toi-
mintamallit osaksi jokapdivaista toimintaa. Taman lisaksi esimerkiksi sisdiset auditoinnit edesautta-
vat tavoitetilan pysyvyytta. Niinpa toiminnan yllapitdminen ja jatkoseuranta vaatii myos maaritte-

lya ja suunnittelua.

Sahatavarakonseptin kehitys -projekti

Vuonna 2017 kaynnistyi projekti, jossa kadytettiin ulkopuolista konsulttia projektipaallikkdna. Pro-
jektista on luotu kirjallinen projektikuvaus ja loppupdatelmat. Projektista saatavilla oleva data on

vapaamuotoisesti tekstitiedostossa.

Projektikuvaukseen on merkitty budjetti ja toteutuneet kustannukset. Projektin keskeisimmat ta-
voitteet ja tarkoitus on kuvattu. Projektin myo6ta lisdantyneen tiedon ja tarvekartoitusten myota

projektiryhmd muodosti johtopaatokset kehitysehdotuksista.

Muista projekteista poiketen, projektikuvauksessa on maaritelty myds, miten projektin onnistu-
mista mitataan ja ehdotuksia seuraaviksi kehitysvaiheiksi. Projektin vaikutusta on mitattu volyymin

kasvulla.
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6.2.2 IT-jarjestelma -projektit

Manufacturing execution system

Stora Enson Oulun tehtaan tuotannonohjausjarjestelman (jaljempana manufacturing execution
system, MES) hankinta toteutettiin tuotannonsuunnan muutoksen yhteydessa 2020-2021. Suun-
nittelua on tapahtunut jo ennen vuotta 2020. Integraatio MESin ja Herman Anderssonin oman toi-
minnanohjausjarjestelman valilla on valttamaton. Tata kautta myds Herman Andersson liittyy pro-
jektiin. Kyseessa voidaan kuitenkin katsoa olevan ulkoinen projekti, johon Herman Andersson

osallistuu.

Projekti oli laajuudeltaan ja kattavuudeltaan ylivoimaisesti suurin tassa tyossa esitellyista projek-
teista. Tuotantokriittinen status ja projektin kustannus nakyy myoés tarkkana dokumentointina ja
valvontana. Jo pelkdstdan ulkopuolisten toimijoiden sopimusten laatiminen on vaatinut merkitta-

vid panostuksia.

Ohjelmisto toteutetaan alihankintana, joten valituille toimittajille tehtiin tarjouskysely. Alkuperai-
sen projektiorganisaation haasteena on lyhyessa ajassa luotiin jarjestelmakuvaus tarjouskyselya
varten. Aikataulu on maaritetty tarkoin myos visuaaliseen muotoon. Aikajanalle merkittiin projek-

tin etenemisjarjestys ja merkittavimmat paivamaarat, kuten tarkastuspisteet.

Projektista on tehty soveltuvuustutkimus projektin etenemissuunnitelman ja budjetoinnin avuksi.
Tassa vaiheessa tehtyjen paatosten kriittiset vaikutukset projektiin myds mydhemmin tunniste-

taan yleisesti.

Projektia varten perustettu ohjausryhma kokoontui kerran viikossa tilannekatsauksen merkeissa.

Projektipaallikko johti puhetta ohjausryhman kokoontumisissa. Lisdksi hdn jasentelee tietoa ja
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koostaa muistiinpanoja, suunnittelee ohjelman ja kutsuu osallistujat koolle. Kokoontuminen ta-

pahtui luontevasti videoneuvotteluohjelmiston avulla, silld osallistujia on ympari Suomen.

Tuotannonohjausjarjestelman hankintaan osallistuminen toi hieman toisenlaista nakékulmaa pro-
jekteihin. Tassa projektissa Herman Andersson on yksi projektin jasenistd, ilman suoraa tulosvas-
tuuta. Projektiorganisaation ja etenkin projektipaallikon kypsyystaso nakyy maaratietoisena etene-
misend, aikataulun ja kustannusten seurantana, seka ohjauspalavereiden hallittuna lapivientina.
Projektin prioriteetti ja kriittisyys nakyvat kattavana tyopanoksena ennakkosuunnittelun ja projek-
tijohtamisen osalta. Projekteille tyypillisesti, odottamattomien haasteiden vuoksi maaritysvaihe,

sekd aikataulu- ja budjettikuri ovat valtavan suuressa asemassa.

SMART -turvallisuusraportointityokalu

Stora Enson uusi SMART -turvallisuusraportointityokalu tekee turvallisuushavaintojen ja lahelta
piti -tilanteiden kirjaamisesta ja kasittelysta helppoa. Tarkoitus on mahdollistaa entista enna-
koivampi tapa tyoskennella turvallisuuden parantamiseksi. Oleellista on turvallisuushavaintojen

tehokkuus ja helppokayttoisyys.

Herman Anderssonilla, kuten Stora Enson tehtailla, SMART -turvallisuusraportointityokalu otetaan
kayttdéon loppuvuodesta 2020 alkaen. Aikaisemmin kokemuksia tyokalusta on keratty pilotointiin
valituissa tehtaissa yli vuoden ajan. Projektin hallinto ja ohjaus tulee Stora Enson divisioonatasolta.
Jokainen toimipiste, jossa tyOkalu otetaan kayttéon, perustaa kuitenkin oman paikallisen projekti-
tyéryhmansa. Paikalliseen projektiryhmaan kuuluu myds jo alusta asti valittuja loppukayttdjia,
joilta kerdtaan palautetta. Ennen kokonaisvaltaista kdyttoonottoa paikallisesti, suoritetaan muuta-
man kuukauden mittainen testijakso, jossa varmistetaan integraation toimivuus paikallisessa orga-
nisaatiossa. Tata varten on nimetyt loppukayttdjid, muun paikallisen projektiorganisaation lisaksi,

testaavat tydkalun toimivuutta ja raportoivat sen kaytosta.
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Globaalin projektityéryhman tavoitteena on valmentaa paikallisia paakayttajia, jotka taas valmen-
tavat paikallisia loppukayttdjia. Paakadyttajien ohjaus tapahtuu saanndllisind ohjauskertoina ja erik-
seen sovittuina tapaamisina. Kaikki koulutusmateriaali kiannosversioineen tulee globaalilta pro-
jektitydoryhmalta, mutta esimerkiksi valmennusmalli loppukayttdjille on paikallisesti paatettavissa.
Koulutusmateriaalia péivitetdan jatkuvasti. Jokaisen ohjauskerran jalkeen paikallisille projektiryh-
mille Iahetetdadn paivitetty projektiohje, projektin tilanneraportti, seka kutsu seuraavaan ohjaus-

kertaan.

Kayttoonottoprojektin osalta Herman Andersson osallistuu projektiin nimeamalla omalta osaltaan
ensin projektitydoryhman. Paikallisille projektitydéryhmille jaetaan alkutietoja tydkalusta itsestaan,
mutta myos kdyttoonottoprojektin etenemisestad. Alkutiedoissa kdydaan lapi perusteluja, taustoja

ja haluttuja vaikutuksia. Aikataulu on maaritetty hyvin tarkoin janakaavion avulla.

Myds projektin hallinto esitelladn, seka maaritellaan projektihierarkia. Hierarkian maaritykseen
kuuluu oleellisesti myos vastuiden ja velvollisuuksien kuvaukset. Lisdksi lapivientia ja tietojarjestel-

man teknista kokonaiskuvaa havainnollistetaan jo tdssa vaiheessa.

Herman Anderssonilla nimetty, paikallinen projektipaallikko esittelee aloituspalaverissa SMART-
turvallisuustyokalun valituille paakayttdjille. Jokaisesta eri henkiléstoryhmasta valituille paakaytta-
jille esitellaan myods projektin eteneminen, maaritykset, vastuut ja velvollisuudet. Paakayttajien
rooli on varmistaa loppukdyttdjien koulutuksesta. Projektipaallikké on luonut ohjeistuksen globaa-
lin projektiohjeistuksen perusteella. Palautetta tyokalun kaytosta kerataan pilvipalvelussa olevaan
tiedostoon eri kategorioiden perusteella, alla olevan luettelon mukaisesti. Tima tiedosto toimii

eraanlaisena ilmoitustauluna, johon tehdyt ilmoitukset ja niiden ratkaisut nakyvat kaikille.

Yleista
Ongelmat tunnuksien/kirjautumisen kanssa
Ongelmat tydkalun kaytdssa

Ongelmat selainversion/sovelluksen kadytossa

LA A

Ongelmat hierarkian kanssa
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6. Yleiset ongelmat/havainnot

Projektin edetessa kohdattuja haasteita ratkotaan ja niista keskustellaan ohjauspalavereissa. Oh-
jauskerroissa keskusteluun nousseiden haasteiden perusteella globaali projektitydoryhma tekee
paatoksia ja luo ohjeita. Esimerkiksi teknisid ongelmia varten globaali projektiorganisaatio luo oh-
jeita ja maadrittelee kdytantoja. Taman tyon valmistuessa kayttoonottoprojekti on suoritettu. Glo-
baalissa projektiorganisaatiossa tehddan henkilostomuutoksia siten, etta globaali projektiorgani-
saatio pystyy keskittymadan antamaan teknista tukea. Lisaksi globaali padkayttdja yhteison seka

lahettilastoiminnan tarkoitus on jatkokehittda ja toimia palautejarjestelmana.

Herman Anderssonilla tyokalun kdyttéonotto on myods madaltanut kynnysta luoda turvallisuusil-
moituksia. Turvailmoitusten hallinta on nykydan helpompaa ja tarkempaa. Turvallisuusilmoitusten

maara on kasvanut, myos tdman uuden raportointitydokalun myota.

Taloushallintojarjestelma

Vuonna 2020 toteutettiin taloushallinnon jarjestelmien kehitysprojekti, jossa kaytettiin ulkoista
konsulttia apuna eri vaihtoehtojen kartoittamiseen ja vertailuun. Toimittajavalinnan jalkeen pro-
jekti vietiin loppuun ilman ulkopuolista apua. Projekti on kriittinen, silla nykyisen ohjelmistoversion

tuki tulee paattymaan.

Projektin maarittelyvaiheessa kdydaan lapi ulkopuolisen konsultin kanssa nykyiset jarjestelmat ja
tulevaisuuden jarjestelmakartta. Samalla aikataulutetaan projekti alusta loppuun ja luodaan bud-

jetti tyomaaralle ja investoinnille, seka arvio kokonaiskustannukselle.

Maarittelyvaiheen perusteella luodaan kolme eri etenemisvaihtoehtoa. Ulkopuolinen konsultti toi-
mittaa vertailun eri toimittajien valilla. Lisdksi jokaisesta vaihtoehdosta kootaan erillinen kdyttoon-

otto ja hinta-arvio. My®6s eri toimintoja vertaillaan keskendan.
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Maarittely- ja suunnitteluvaiheen perusteella luoduista vaihtoehdoista valittiin paras vaihtoehto.

Kayttoonotto tapahtui toimittajan avustuksella.

7 Analyysi

Tyon tarkoituksena oli tutkia, miten strategian toteutumista voidaan tukea projektitoiminnan

kautta. Tarkoitus on luoda ja mahdollistaa yllapito hyvan projektinhallinnointitavan mukaisesti jar-
jestelmalliselle dokumentointimallille sekd toimintatavoille. Tavoitteena oli my6s haastaa aiempia
kdytanteita, yhtendistda ja vakiinnuttaa projektityoskentelymenetelmia seka selkeyttda projektien

ja strategian yhteytta.

Seuraavaksi esitelldan tutkimuksen perusteella tehtyja havaintoja, jotka tukevat hyvin vahvasti hy-
poteesia, ettd identtiset ongelmat projektinhallinnassa toistuvat erilaisissa projekteissa vaikuttaen

lopputulokseen:

Projektien linkittaminen strategiaan on hyvin selvaa

Perusteet jokaiselle esitetylle projektille I16ytyvat strategiasta. Ulkoisen tyon maara ja projektin
budjetti maarittda todella paljon projektien arvostusta. Analogia strategian ja projektien valilld tay-

tyy olla ilmeinen, jotta voidaan puhua strategisesta projektista.

Saatavilla tai olemassa olevan tiedon hyvin rajallisesti maara ja luotettavuus
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Etenkin kirjallisessa muodossa on hyvin vahan tietoa projekteista tai niiden etenemisesta. Lisaksi
saatavilla oleva tieto on hyvin vaihtelevassa muodossa, usein muistinvaraisia. Projektien dokumen-
tointi taytyy kuitenkin olla tarkoituksenmukaista: dokumentointi ei itsessaan riitd, vaan kaytossa
taytyy olla menetelmia ja osaamista dokumentoinnin hyédyntamiseen, esimerkiksi projektien ver-

tailussa keskenaan.

Projekteista on olemassa hyvin vahan dataa myds eri vaiheissa kaytetyista resursseista ja projek-
tien aikatauluista, tai ndma ovat muistinvaraisia. Nain ollen on mahdotonta paasta kiinni tarkkoi-
hin lukuihin, joten talla hetkelld projekteja on vaikea arvioida, saati vertailla keskendan. Esimer-
kiksi projektien suunnitteluvaiheen valinnat eivat ole dokumentoitu, joten niihin on vaikea palata.
Maaratietoisen kehittamisen kannalta tama on todella haitallista. Projektitydskentelymenetel-
mista esimerkiksi projektisuunnitelma, silhen kuuluvan vastuumatriisi, budjetointi, aikataulu ja ris-

kienarviointi ovat ensisijaisen tarkeita kohtia projektin menestyksekkaan lapiviennin kannalta.

Strategian toteutumista tukevien toimintojen vaikuttavuuden mittaaminen

Muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta toteutumisen mittaamista ei ole maaritelty mitenkaan.
Haasteet projektitydskentelyn nykytason maarittamiseen ja maaratietoiseen kehittamiseen Her-
man Anderssonilla liittyvat projektien dokumentoinnin viahyyteen. Toki tutkimuksen projekteista
osasta on saatavilla toteutuneita, valittomia kustannuksia, mutta niiden kautta ei suoraan paasta

arvioimaan projektia, vaan arviointi perustuu liikaa henkiléiden omiin kokemuksiin.

Projektiosaaminen ja sen kehittyminen

Eri tasoiset projektityéryhmat omaavat paljon hiljaista tietoa ja projektit henkildityvat hyvin voi-
makkaasti, mutta tietoa ja osaamista ei saada siirrettya tehokkaasti ainakaan projektityéryhmien
ulkopuolelle. Oppiminen projekteista on hyvin rajallista, joka on tietenkin projektihenkiléston am-

mattitaidon kehittamisen kannalta ongelmallista. Yksilotasolla kehitys on hidastunutta valvonta- ja
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palautejarjestelman puutteen vuoksi.

Projektiosaamisen ostaminen organisaation ulkopuolelta on yksi vaihtoehto hallita projekteja.
Tama on yhta lailla strateginen valinta, muun henkiléstépolitiikan lisaksi. Ulkopuolisen osaamisen
kaytto varmasti lisda projektiosaamista myds kohdeorganisaatiossa, vaikka oppiminen ei ole ndissa

tapauksissa useinkaan pdatavoite.

7.1 Tulokset

Tutkimuskysymykset joihin tutkimuksen ja teorian avulla etsitdan vastauksia:

e Miten erilaisia projekteja saadaan tehostettua (nykytila-analyysin perusteella)?
e Minka vuoksi projektit eivat tue strategian onnistumista?
e Miten projektiosaamisella voidaan edistaa strategian toteutumista?

Miten erilaisia projekteja saadaan tehostettua (nykytilanneanalyysin perusteella)?

Projektikdytanteet luovat perustan onnistuneille projekteille: sovitut mallit, dokumentointi, pro-

jektisuunnitelma: projektin suunnittelu ja maarittely.

Haasteita tdhan luovat linjaorganisaation rakenne itsessdan, mutta myos projektiosaaminen ja -
kdaytanteet. Projektin aiheuttaessa kustannuksia ilman takuuta tuotosta vaatii karsivallisyytta ja
luottoa. Oleellista on siis pystyda mittaamaan projektin vaikutuksia. Raha on ilmeinen mittari, jolla
voidaan seurata projektien tuottoa, etenkin lyhyella tahtdimelld. Oleellista on kuitenkin maarittaa

mittarit ja seuranta jo projektin suunnitteluvaiheessa.
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Oppimisen ja projektiosaamisen kehittymisen kannalta projektien dokumentointi on valttama-
tontd. Muuten projekteja ei pystyta arvioimaan objektiivisesti. Myds yhteiset projektikdytanteet
tai sovitut mallit helpottavat arviointia. Projektien dokumentointiin tulee kiinnittda entista suu-
rempaa huomiota. On sovittava dokumentointikdytanteet ja niiden noudattamiseen on koko orga-

nisaation sitouduttava.

Minka vuoksi projektit eivat tue strategian onnistumista?

Lédhtokohtana strategian toteuttamiselle on strategiatyoskentelyn kypsyys itsessdan. On mahdo-
tonta saada projektit ohjaamaan kohti strategiaa, jos strategia ja tavoitteet eivat ole kirkkaita. Uu-
det ja perinteiset strategian analyysityokalut lisadvat ndakemysta. Ndista esimerkiksi kappaleessa

3.2 esitetyt tyokalut. Parhaimmillaan projektipoiminta on strategiatyoskentelyn kiintea osa.

Projektit eivat tue strategian onnistumista, ellei niitd ole muotoiltu oikein. Tdssa kohtaa nousee
ensisijaiseen rooliin projektin suunnittelu- ja maarittelyvaihe seka niiden dokumentointi. Analo-
gian strategian ja projektin valilla tulee olla ilmeinen. Projektisuunnitelman tulee olla kirjallisessa
muodossa, jotta siihen voidaan tarvittaessa palata. Tutkimuksen mukaan Herman Anderssonilla
projektien dokumentointi on vaihtelevaa, eika kaytossa ole mitaan tiettya mallia toimia. Tama vai-
kuttaa suoraan projektien onnistumiseen ja projektien analysointi on hyvin vaikeaa. Projektin do-
kumentoinnin avulla voidaan luoda palautuspisteitd, joiden avulla voidaan analysoida ja uudel-
leensuunnata projektia. Lisdksi todella merkittava etu on mahdollisuus oppia projekteista ja
kehittaa projektiliiketoimintaa. Muussa kuin kirjallisessa muodossa olevan projektisuunnitelman
tavoitteet, menetelmat ja lapivienti hamartyy nopeasti, joka johtaa resurssien tehottomaan kayt-
toon. Pahimmillaan projekti jaa kokonaan paattamatta, joka vaikuttaa taas vaikuttaa yleisilmapii-

riin ja projektitydskentelyyn suhtautumiseen.
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Niukkojen resurssien kohdistaminen oikeisiin projekteihin vaatii projektisuunnitelmien huolellista
valmistelua ja niiden vertailua. Ainoastaan nadin toimimalla on mahdollista yllapitda projektiportfo-
liota siten, ettd tasapaino riskin ja tuotto-oletuksen valilla ja projektien lapivienti pysyy hallussa.
Organisaation projektiosaamisen taso taytyy ottaa huomioon myos projektipoiminnassa: tulee olla

ehdottoman rehellinen arvioidessa mihin projekteihin resurssit riittavat.

Miten projektiosaamisella voidaan edistaa strategian toteutumista?

Parhaimmillaan projektit kehittavat liiketoiminnan lisdksi myos strategiaa: projektien vaatima sel-
vitystyon kohdistuessa ymparistotekijoihin saadaan samalla liiketoiminnan kannalta merkittavaa

tietoa.

Merkittavaa on eri projektien merkittavyys ja painotukset, jotka tulee ottaa huomioon projekti-
portfoliota hoitaessa. Liiketoiminnan kannalta merkittavin hyoty on osallistaminen. Projektien
avulla henkildsto saadaan osallistumaan strategiatydskentelyyn, joka taas edelleen lisaa tieta-

mysta.

Kuten kappaleessa 3.2 on esitetty, sisdista inertiaa saadaan vahennettya avoimen strategioinnin

avulla. Projektien kautta organisaation eri osat ja tasot saadaan kytkettya osaksi strategityoskente-
lyd. Osallistaminen ja vastuullistaminen lisaa sitoutumisen lisdksi kiinnostusta kehittda omaa orga-
nisaatiota. Strategiatydskentelyn kypsyytta tulee arvioida rehellisesti ja maaratietoisia kehitysaske-

lia taytyy pystya ottamaan hallitusti.
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7.2 Luotettavuuden arviointi

Aiheina strategia, projektit ja osaamisen kehittaminen ovat todella laajoja. Koen etta tassa tyossa

on saatu kattava lapileikkaus strategisesta projektisaamisesta omassa organisaatiossani. Toisaalta
mielenkiintoista olisi tehda vastaava seuranta projekteista uudelleen toiseen aikaan. Teoria on va-
littu oikein. Synteesi on jadljitettavissa teoriaan ja tutkimukseen. Toteutettujen teemahaastettelui-
den osalta luotettavuuteen vaikuttivat valittujen henkildiden lisaksi muun muassa haastatteluiden
toteutusajankohta, toteutustapa seka haastateltavan ja haastattelijan vuorovaikutus. Vaikka pro-

jektit henkildityvat vahvasti, tulokset olisivat kuitenkin todenndkoisesti hyvin pitkalti vastaavanlai-

sia.

Haasteena oli kerata luotettavuuden kannalta tarpeellinen maara dataa. Luotettavuutta olisi pa-
rantanut pidempi ja laajempi, systemaattinen seuranta. Lisaksi dokumentoinnin puutteen takia
suurin osa projektien etenemisen kuvauksista perustuu haastateltujen henkiléiden muistinvaraisiin
havaintoihin. Oma havainnointi ei ole ikina taysin objektiivista. Omat mielipiteet, odotukset, ole-
tukset ja suhtautuminen vaikuttavat suuresti havainnoinnin luotettavuuteen. Teoria, tutkituista
projekteista olemassa olevat dokumentit ja haastattelut ovat kuitenkin suurilta osin linjassa omien
havaintojen kanssa. Taman vuoksi tarkeaa oli saada tutkimuskohteiksi projekteja, joissa on projek-

tiorganisaation tuottamaa dokumentointia.

Teemahaastatteluihin hyvin merkittdavana osana liittyvat, non-verbaalisen viestinnan merkitys on
todella suuri. Se on varmasti vaikuttanut haastatteluissa ilmi tulleiden asioiden tulkintaan ja paino-
tuksiin. Haastattelijan osaaminen vaikuttaa edella mainittuihin huomattavasti. Tutkimusta on kui-
tenkin lapikayty haastateltavien kanssa jalkikateen, joka on puolestaan vahvistanut tulkinnan oi-
keellisuutta. Lisaksi tdman avulla on saatu korjattua mahdolliset asiavirheet ajoissa. Mielestani
tama menetelma toimi hyvin, silld jonkin ajan padsta haastattelusta tehty lapikaynti varmisti, etta

haastateltava on edelleen samaa mielta.

Tutkimuksessa otetaan huomioon ainoastaan ylimman johdon nakemys strategiasta ja strategia-
tyoskentelysta, eika linjaorganisaation muiden tasojen. Muiden tasojen tutkiminen olisi varmasti

tuonut laajempaa kasitysta aiheeseen.



46

8 Pohdinta

“Vain muutos on pysyvdd” -Herakleitos, 500 eaa.

Muutosnopeus ei tule ainakaan laskemaan. Hallittu muutos on monella tapaa jarkevampi vaihto-
ehto. Kilpailuetua luovat kasitys ja tieto tulevaisuudesta yhdistettyna ohjattavuuteen: vaikka on

tieto, mihin suuntaa tulee edets, se ei itsessadn auta. Tulee olla myos keinoja ohjata sinne.

Strateginen vuorovaikutusjohtaminen on keino vahentdaa ndakemysvajetta organisaatiossa. Sen li-
saksi projektityoskentely on keino toteuttaa strategiaa. Kulttuurimuutokset tapahtuvat hitaasti.
Erilaisten tyoskentelymenetelmien ja projektienhallinnan opettelu, etenkin organisaatiossa, jossa
projektit eivat ole osa joka pdivasta tyota on ilman muuta haaste. Kvartaalitaloudessa projektien
aiheuttaessa aluksi kuluja epdvarmoin tuotto-oletuksin, on luonnollista, ettei niita osata tai voida

nahda lyhyella tahtdimelld valttamatta kannattavina.

Projektit ja ohjelmat ovat keino toteuttaa strategiaa. Yrityksessa, jossa projektit eivat ole osa pai-
vittaistyotd, niiden merkitys on luonnollisesti pienempi. Ohjattavuuden kannalta tulisi olla selkeat
menetelmat hallita projektiportfoliota. Portfolion tulee olla mitoitettu organisaation kaytettavissa
oleviin resursseihin. Niinpa on luonnollista, etta suorituskykyisimmat organisaatiot tunnistavat

projektijohtamisen arvon nyt ja etenkin tulevaisuudessa.

Tyosta saadut tulokset ovat sovellettavissa projektitéiden lisdksi myds organisaation kulttuurin ja

ajatusmallin kehitykseen.
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